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1. Evaluitis
In der Wissenschaft wird immer ha¨ufiger und immer umfassender evaluiert. In
immer ku¨rzeren Absta¨nden werden ganze Universita¨ten und Disziplinen, Fa-
kulta¨ten, Fachbereiche, Institute, Forschungsgruppen und einzelne Forschen-
de begutachtet. Das Fortschreiten von Evaluationen scheint unaufhaltsam und
kann mit einer Modewelle verglichen werden, bei der sich ohne viel U¨berle-
gung alle beteiligen, die nicht als ru¨cksta¨ndig gelten wollen. Etwas weniger
freundlich kann von einer sich epidemisch ausbreitenden Krankheit gespro-
chen werden – der ,,Evaluitis“ – die ganz besonders auch die Wissenschaft
befallen hat. Evaluationen und daraus abgeleitete Rankings sind heute in der
Tat zu einem Allgemeingut geworden. Entsprechend wird von einer ,,Audit
Explosion“ (Power, 1994), einer ,,Audit Society“ mit ihren “Rituals of Verifica-
tion” (Power, 1997), von der ,,Age of Inspection“ (Day und Klein, 1990) oder
vom ,,Evaluative State“ (Neave, 1988) gesprochen.
Selbstversta¨ndlich wird hier nicht gegen die Abwa¨gung von Nutzen und Kos-
ten im Allgemeinen argumentiert. Sie geho¨rt zum Kern o¨konomischen Den-
kens und ist unverzichtbar. Dieser Beitrag mo¨chte hingegen auf einige wenig
diskutierte, verborgene und damit gewo¨hnlich vernachla¨ssigte Kosten von Evalua-
tionen aufmerksam machen. Unter ,,Evaluation“ wird hier eine nachtra¨gliche
Einscha¨tzung der Leistung einer Organisation oder Person durch von außen kommen-
de Experten verstanden. Entscheidend dabei ist die Einschra¨nkung auf nachtra¨gli-
che Einscha¨tzung und von außen kommend. Wenn also eine Universita¨t oder
Firma die Fa¨higkeiten von Bewerbenden fu¨r eine Stelle einscha¨tzt und dabei
die zuku¨nftige Kapazita¨t abzuscha¨tzen versucht, handelt es sich nicht um eine
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Evaluation im hier definierten Sinne. Vielmehr geht es in dieser Arbeit um for-
male Evaluationen, bei denen die vergangene Leistung einer Einrichtung oder
Person von außen stehenden Fachleuten eingescha¨tzt wird.
Die hier verwendete Definition entspricht sowohl dem Alltags- als auch dem
Wissenschaftsversta¨ndnis; so sagt etwa Brook (2002, S. 173): ,,By evaluation, I
shall mean the situtation where visiting experts come from outside your organ-
ization or system and say what they think about it“. Diese Arbeit konzentriert
sich auf Evaluationen in der Wissenschaft im staatlichen Auftrag, die insbeson-
dere helfen sollen, die geeignete Zuteilung finanzieller Mittel zu unterstu¨tzen.
In soweit Kosten nicht beru¨cksichtigt werden, wenn daru¨ber entschieden
wird, ob eine Evaluation durchgefu¨hrt werden sollte (falls daru¨ber u¨berhaupt
noch explizit entschieden wird), wird der Nettonutzen dieses Instrumentes sys-
tematisch u¨berscha¨tzt. Das sich einstellende Gleichgewicht, in dem sich Grenz-
nutzen und die Grenzkosten der Evaluation entsprechen, ist nicht optimal,
weil gewichtige Grenzkosten vernachla¨ssigt werden. In diesem Falle werden
zu viele und zu intensive Evaluationen durchgefu¨hrt als gesellschaftlich sinn-
voll wa¨re. Insofern la¨sst sich ,,Evaluitis“ als eine Krankheit bezeichnen (Frey
und Osterloh, 2006).
Zur Vermeidung von Missversta¨ndnissen sei noch einmal betont, dass es in
diesem Aufsatz vor allem darum geht, vernachla¨ssigte Kosten der Evaluation
zu identifizieren, weniger jedoch darum, inwiefern der Markt funktioniert und
damit Evaluationen unno¨tig sind. Ebenso wenig geht es um die Frage, wer diese
Evaluationen durchfu¨hren sollte. Diskutiert wird vielmehr, welche Kosten typi-
scherweise gering gescha¨tzt oder vo¨llig vernachla¨ssigt werden. Damit wird kein
Argument gegen Evaluationen an sich vorgebracht; in manchen Fa¨llen sind sie
durchaus sinnvoll. Allerdings wird nicht die Auffassung geteilt, die heutigen
Evaluationen seien zwar mangelhaft und sollten deshalb einfach verbessert
werden. Die hier vorgebrachten Einwa¨nde sind grundsa¨tzlich und lassen sich
nicht einfach beseitigen, indem die Evaluationen differenzierter und genau-
er werden. Verbesserte Evaluationen senken die beru¨cksichtigten Grenzkosten
der Anwendung dieses Instruments und fu¨hren zu einer noch intensiveren An-
wendung. Damit ko¨nnen sich die hier aufgefu¨hrten fundamentalen Probleme
sogar noch verschlimmern.
Die riesige Literatur zum Thema Evaluation wird hier nur beispielhaft auf-
gefu¨hrt.1 In diesem Beitrag wird somit nicht auf die sattsam bekannten Kosten
auf Seiten der Evaluierer und der Evaluierten eingegangen, insbesondere auf
den erheblichen zeitlichen und materiellen Aufwand. Im Zentrum stehen
1. Vgl. z.B. Broadfoot (1996), Russon and Russon (2000), De Bruijn (2002), Max-Planck-
Gesellschaft (2002), Backes-Gellner und Moog (2004), Stockmann (2004) sowie einschla¨gige
Zeitschriften wie etwa Evaluation, Evaluation Review, oder das American Journal of Evaluation.
Speziell zu Evaluationen in der Wissenschaft vgl. Daniel und Fisch (1988), Jordan (1989), Da-
niel (1993), Klostermeier (1994), Kozar (1999), Ro¨bbecke und Simon (1999, 2001), Clark und
Cash (2001), Bra¨uninger und Haucap (2003) und die Zeitschriften Research Evaluation und Scien-
tometrics.
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somit gerade bei der Anwendung in der Praxis vernachla¨ssigte Aspekte.. Es wird
nicht behauptet, dass diese nirgendwo erwa¨hnt wu¨rden, wohl aber dass sie
kaum oder gar nicht beachtet werden. Betont wird, dass es valable Alternativen
zu Evaluationen gibt. Diese Vorstellung widerspricht einer ha¨ufig gea¨ußerten
Meinung, Evaluationen seien absolut notwendig, weil ansonsten reine Willku¨r
herrschen wu¨rde.2 Auf Evaluationen kann nicht vollsta¨ndig verzichtet werden,
jedoch ko¨nnen sie auf ein geringes Maß reduziert werden, wenn mittels geeig-
neter Institutionen geeignete Anreize vermittelt werden und wenn das Schwerge-
wicht auf eine sorgfa¨ltige vorherige Auswahl von Personen gelegt wird.
Abschnitt 2 befasst sich mit der durch Evaluationen verursachten Anreizver-
zerrung bei den Evaluierten, Abschnitt 3 mit der induzierten Verkrustung und
Abschnitt 4 mit dem verfehlten Entscheidungsansatz und damit dem geringen
Nutzen fu¨r die Entscheidungsbildung. Im zweiten Teil werden die Alternativen
zu den Evaluationen behandelt. Abschnitte 5 und 6 argumentieren, dass ein
gewu¨nschtes Verhalten auch mittels institutionellen A¨nderungen und einer
sorgfa¨ltigen Personenauslese erzielt werden kann. Im letzten Abschnitt wer-
den Folgerungen gezogen.
2. Evaluation verzerrt Anreize
Das Instrument der Evaluation vera¨ndert das Verhalten der davon betroffe-
nen Personen in systematischer und unbeabsichtigter Weise: (a) Alle Beteilig-
ten konzentrieren sich allein auf das, was gemessen wird; (b) die intrinsischen
Arbeitsanreize werden verdra¨ngt; und (c) die verwendeten Kennziffern werden
manipuliert.
2.1 Nur was gemessen wird, za¨hlt.
Das Pha¨nomen des ,,Multi-tasking“ ist seit einigen Jahren intensiv diskutiert
worden (z.B. Holmstrom und Milgrom, 1991, Gibbons 1998, Daily, Dalton und
Cenella, 2003, Suvorov und van de Ven, 2006). Die Vorgesetzten (Prinzipale)
legen die Maßsta¨be fest, mit denen die Leistung einer Institution oder einer
Person beurteilt wird. Fu¨r keine Ta¨tigkeit – außer mo¨glicherweise einfachster
Fließbandta¨tigkeit – lassen sich jedoch alle relevanten Aspekte definieren und
messen. Jede Person hat deshalb die Tendenz, oder wird sogar gezwungen,
sich ausschließlich nach den gemessenen Kriterien zu richten und alles andere
beiseite zu lassen. In den vielen Fa¨llen, in denen nur Inputs erfasst werden,
ist die Verzerrung besonders gewichtig, weil dann die Produktivita¨t vo¨llig ver-
nachla¨ssigt wird.
Das Multi-tasking-Problem hat in der Wissenschaft besonders starke Aus-
wirkungen. So wird heute ha¨ufig die Anwerbung von Drittmitteln als
2. So etwa bei Holcombe (2004), Starbuck (2004), Royal Netherlands Academy of Arts and Sciences
(2005), Weingart (2005).
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Leistungskriterium verwendet (so etwa bei den Organisationen in der Leibniz-
Gesellschaft, wozu auch die Max-Planck-Gesellschaften geho¨ren). Damit wird
weder der Sinn noch die Produktivita¨t der damit finanzierten Forschung er-
fasst, vielmehr werden diejenigen Personen belohnt, die besondere Fa¨higkei-
ten zum ,,Verkauf“ ihrer Aktivita¨ten im wissenschaftlichen Raum aufweisen.
In der Tat haben in den letzten Jahren mehr oder weniger spezialisierte Wis-
senschaftsmanager an Bedeutung gewonnen. Jede Person, die mit dem heu-
tigen Wissenschaftsbetrieb vertraut ist, weiß, dass solche Wissenschaftsmana-
ger nicht notwendigerweise auch die besten Wissenschaftler sind. In vielen
Fa¨llen existiert vor allem wegen der begrenzten Zeit und auch unterschiedli-
chen Fa¨higkeiten ein Trade-off zwischen den beiden Aktivita¨ten.
Die Anwerbung von Drittmitteln ist vor allem deshalb ein ga¨ngiges Maß
fu¨r erfolgreiche Wissenschaft geworden, weil Geldstro¨me besonders leicht
messbar sind. Wenn aber eine wissenschaftliche Einheit damit beurteilt wird,
ist sie gezwungen, sich um Drittmittel zu bemu¨hen und dafu¨r schlechter
messbare Forschungs- und Lehrleistungen zu vernachla¨ssigen. Selbst die Mes-
sung von Forschungsleistung mittels Zitierungen – was wesentlich na¨her beim
gewu¨nschten Output liegt – fu¨hrt zu Verzerrungen. So bemerkt etwa Lindsey
(1989, S. 200): ,,Citation counts as a measure of quality may often be measuring
what is measurable rather than what is valid“. Vernachla¨ssigt wird dabei die
U¨bertragung wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis mittels Publikatio-
nen in popula¨ren Organen, allgemein bildende Vortra¨ge, Beratungsta¨tigkeit,
Betreuung des wissenschaftlichen Nachwuchses, universita¨re Selbstverwaltung
und die gesamte Lehrta¨tigkeit. Diese Probleme sind zwar wohlbekannt (vgl. z.B.
Daniel, 1993), aber es werden ha¨ufig daraus die falschen Schlu¨sse gezogen. Es
wird versucht, die entsprechenden Aspekte ebenfalls quantitativ zu erfassen.
Dies wird jedoch nie im vollen Umfang mo¨glich sein. Das Multi-tasking-Pro-
blem wird deshalb auf immer schwerer messbare Aspekte verlagert, die Verzer-
rung der Anreize aber nicht beseitigt. Vielmehr kommt es zu einem dauernden
Wettlauf zwischen den Evaluierten und den Evaluierern. Das Ergebnis sind im-
mer aufwendigere Evaluationsprozesse, die den Forschenden immer weniger
Zeit zur eigentlichen Ta¨tigkeit u¨brig lassen: ,,Success in the evaluation process
can become a more significant target than success in research itself“ (Brook,
2002, S. 176).
Die Erfassung von Zitierungen fu¨hrt selbst dann zu Verzerrungen im Verhal-
ten, wenn sie vollsta¨ndig erfasst wu¨rden. Sobald die Forschenden wissen, dass
ihre wissenschaftliche Leistung nach diesem Kriterium gemessen wird, werden
sie sich solchen Forschungsfragen widmen, die gerade Mode sind und deshalb
viele Zitierungen versprechen.
2.2 Intrinsische Arbeitsanreize werden verdra¨ngt.
Die mit der Evaluation einhergehende Messung und Beurteilung der Leistung
wird von den Betroffenen in der Regel als kontrollierend empfunden, was die
Arbeitsmotivation beeintra¨chtigt. Dieser Effekt ist in der Sozialpsychologie
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in Hunderten von Laborexperimenten analysiert worden (fu¨r umfassende Me-
tastudien siehe Deci, Koestner und Ryan, 1999 und Cameron, Banko und Pier-
ce, 2001). Er ist in der O¨konomik als ,,Verdra¨ngungseffekt“ (Frey, 1992, 1997,
Fehr und Ga¨chter, 2002, Be´nabou und Tirole, 2003) empirisch anhand von
Felduntersuchungen besta¨tigt worden (eine U¨bersicht geben Frey und Jegen,
2001). Die Gesamtleistung vermindert sich nicht notwendigerweise. So ver-
meldet Brook (2002, S. 176) fu¨r die britische ,,Research Assessment Exercise“:
,,. . . we can safely say that the average activity has increased“ – zumindest in
der evaluationerfassten Dimension. Ob allerdings die Auswirkungen auf die
Qualita¨t und Originalita¨t der Forschung gu¨nstig waren, muss bezweifelt wer-
den. Wie Amabile (1996, 1998) gezeigt hat, ist die intrinsische Motivation
fu¨r innovative wissenschaftliche Arbeit von entscheidender Bedeutung. Hinzu
kommt, dass gerade Bahn brechende Forschung gegen den herrschenden Kon-
sens in der Wissenschaft versto¨ßt und deshalb in einer Evaluation gerade durch
die ,,Peers“ schlecht abschneidet. Historische Untersuchungen (Fischer, 1998,
Gillies, 2006) belegen, dass viele besonders wichtige Forschungsergebnisse dem
Zeitgeist (im Sinne der ,,normal science“ von Kuhn, 1962) widersprachen und
deshalb in einer Evaluation ungu¨nstig beurteilt worden wa¨ren.
Eine Evaluation verdra¨ngt die intrinsische Forschungsmotivation nicht not-
wendigerweise; wird sie von den Betroffenen als unterstu¨tzend erlebt, wird sie
sogar gesteigert (z.B. Heckhausen, 1989). Das gleiche gilt, wenn die Evaluier-
ten die ihnen zukommende Aufmerksamkeit genießen und sich kurzfristig
mehr anstrengen (Hawthorne-Effekt). Die beiden Bedingungen du¨rften zu-
treffen, wenn die Evaluation neu eingefu¨hrt wird. Wird sie jedoch eine un-
abla¨ssige U¨bung, wird sie als kontrollierend empfunden und die intrinsische
Forschungsmotivation wird immer mehr verdra¨ngt.
2.3 Die Leistungskriterien werden manipuliert.
Wenn ein Indikator fu¨r die eigene Position wichtig wird, entsteht ein starker
Anreiz, diesen Indikator zu seinen eigenen Gunsten zu beeinflussen. Dieser
allgemeine Zusammenhang ist mit ,,Goodhart’s Law“ (1975) und der ,,Lucas
Critique“ (1976) verwandt. Beide sind empirisch auf der Makroebene gut nach-
gewiesen (vgl. z.B. Chrystal and Mizen, 2003, Bru¨ck und Stephan, 2006), gel-
ten aber auch auf der Mikroebene. Schulleitungen ko¨nnen zum Beispiel ih-
re Beurteilung beeinflussen, indem sie die Schu¨ler auf die Examensaufgaben
hin trainieren (,,teaching-to-the-test“), schlechte Schu¨ler unter irgendwelchen
Vorwa¨nden von den entsprechenden Tests ausschließen und damit die Ergeb-
nisse ihrer Schule ku¨nstlich verbessern (fu¨r empirische Evidenz fu¨r die Vereinig-
ten Staaten vgl. Figlio und Getzler, 2003). Manager beeinflussen die Leistungs-
kriterien, sobald ihr Einkommen davon abha¨ngig ist. So treiben sie (kurzfris-
tig) die Aktienpreise in die Ho¨he, wenn ein Teil ihres Gehaltes in der Form
von Aktienoptionen ausgerichtet wird (z.B. Osterloh und Frey, 2005, Frey und
Osterloh, 2000, 2005).
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Eine derartige Manipulation hat sich auch in der Wissenschaft verbreitet,
seit die Forschungsleistung im Zuge von Evaluationen anhand der Zahl der Pu-
blikationen und Zitierungen gemessen wird. Fu¨r die Wissenschaftskultur noch
scha¨dlicher ist das Hochjubeln von Ergebnissen in der Forschung weit u¨ber
deren Bedeutung hinaus. So besteht ein versta¨rkter Anreiz, nur noch erfolgrei-
che Tests zu publizieren und die negativen Ergebnisse zu verschweigen oder
sogar zu beseitigen. Noch weiter gehender ist der Anreiz zum Betrug mittels
Fa¨lschung von Forschungsergebnissen. In einem Experiment wurde gezeigt,
dass sich kontrolliert fu¨hlende Personen in weit sta¨rkerem Ausmaß bereit sind,
zu betru¨gen (Schulze und Frank, 2003). Dass dies auch tatsa¨chlich im Wissen-
schaftsbetrieb vorkommt, zeigen verschiedene Skandale der letzten Zeit (vgl.
z.B. McCabe, Trevino und Butterfield, 1996, Bedeian, 2003, Frey 2003).
Selbstversta¨ndlich lassen sich nicht alle Leistungsindikatoren in gleichem
Ausmaß manipulieren. Allerdings wa¨re es verfehlt, davon auszugehen, dass
sich bestimmte Indikatoren grundsa¨tzlich nicht verfa¨lschen ließen. Es muss
immer beru¨cksichtigt werden, dass wenn Indikatoren wichtig werden (insbe-
sondere auch fu¨r das Gehalt und die zugewiesenen Mittel), starke Anreize zur
Manipulation entstehen. In der Wissenschaft ta¨tige Personen sind nicht weni-
ger als andere Leute fa¨hig, Indikatoren auf innovative Weise zu verfa¨lschen.
3. Evaluationen werden zu einem Selbstzweck
Evaluationen bewirken eine Verkrustung sowohl (a) auf Seiten der Evaluierten
wie auch (b) der Evaluierer. Wenn sich die Bedingungen a¨ndern, insbesonde-
re wenn es sich herausstellt, dass Evaluationen weniger erfolgreich sind als
bisher angenommen, verhindern starke Kra¨fte, dass die Zahl, Ha¨ufigkeit und
Intensita¨t der Evaluationen vermindert wird. Diese Beharrungstendenzen sind
wegen der inzwischen weit entwickelten Institutionalisierung von Evaluatio-
nen besonders ausgepra¨gt.
3.1 Die Situation der Evaluierten
Die Angeho¨rigen einer Institution, oder einzelne Forschende, fu¨r die eine Eva-
luation vorgesehen ist, ko¨nnen sich nicht gegen deren Durchfu¨hrung wenden.
Dies gilt selbst wenn sie u¨berzeugt sind, dass sich eine bestimmte Evaluation
fu¨r ihre Verha¨ltnisse nicht eignet, zum Beispiel weil sich ein allzu großer Teil
der Leistungen einer Bewertung und Messung entzieht. Es wu¨rde ihnen so-
fort vorgeworfen, sie ha¨tten Angst vor dem Ergebnis der Evaluation. Da die
Evaluation typischerweise mit einer Mittelvergabe einhergeht, mu¨ssen sie sich
wider bessere Einsicht an der Evaluation beteiligen. Sie tun deshalb gut daran,
begeistert mitzumachen. Damit wird der Anschein erweckt, die Evaluierten
seien von den Vorzu¨gen einer Evaluation u¨berzeugt und mit dem Einsatz von
Evaluationen einverstanden. Einer zynischen Haltung zur Wissenschaft und
deren Ergebnissen wird damit Vorschub geleistet.
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3.2 Die Situation der Evaluierer
Die Institutionen und Personen, welche die Evaluation durchfu¨hren, haben
ein direktes Einkommens- und Karriereinteresse. Besonders ausgepra¨gt ist die-
ses Interesse bei privaten Anbietern, aber auch staatlichen Institutionen, deren
Bedeutung und deshalb auch Budgetzuweisungen vom Fortbestand des Eva-
luierens abha¨ngt. Sie sind deshalb bestrebt, Evaluationen auf immer weitere
Bereiche auszudehnen, zu intensivieren und in immer ku¨rzeren Absta¨nden
durchzufu¨hren. Die negativen Aspekte von Evaluationen werden herunterge-
spielt. Gleichzeitig wird den im zweiten Teil dieses Aufsatzes genannten Alter-
nativen zur Evaluation wenig oder gar keinen Raum gegeben.
4. Der Nutzen von Evaluationen fu¨r Entscheidungen
ist gering
In der Regel wird als selbstversta¨ndlich unterstellt, dass die durch die Evalua-
tion gewonnene Information wesentlich dazu beitra¨gt, die Entscheidungen
u¨ber die wissenschaftliche Forschung zu verbessern. Dies gilt jedoch weniger
als gemeinhin erwartet, denn (a) der Informationsgewinn ist bescheiden und
es werden (b) weitgehend irrelevante Informationen gesammelt.
4.1 Wenig Informationsgewinn
In der Wissenschaft ist in der ,,Scientific Community“ sehr wohl bekannt, wel-
che Institutionen und Personen gute Forschung betreiben. Viele dieser Infor-
mationen werden heute rasch durch Wissenschaftsjournalisten der O¨ffentlich-
keit vermittelt und sind den u¨ber die Ressourcenzuweisung entscheidenden Be-
amten und Politikern gela¨ufig. Sie brauchen deshalb nicht unbedingt auf eine
formelle Evaluation zu warten, um vernu¨nftig entscheiden zu ko¨nnen. Evalua-
tionen dienen in der Tat ha¨ufig nur dazu, bestehendes Wissen zu besta¨tigen,
dienen also vor allem bu¨rokratischen Zwecken.
Besta¨tigen Evaluationen das bereits gela¨ufige Wissen, ist somit wenig oder
nichts gewonnen. Kommt hingegen eine Evaluation zu einer ungu¨nstigen
Einscha¨tzung einer als gut geltenden Forschung, wird das Ergebnis zu Recht
angezweifelt. Das gleiche gilt, wenn die Evaluation zu einem guten Ergebnis
kommt, wenn in der ,,Gelehrtenrepublik“ das Gegenteil fest steht. Es wird des-
halb in beiden Fa¨llen schwer fallen, die Ergebnisse der Evaluation politisch
zum Tragen zu bringen.
Der Widerstand gegen die Ergebnisse einer Evaluation ist mit Sicherheit
asymmetrisch. Wer gut eingescha¨tzt wird, ist erfreut und hofft auf ent-
sprechend ho¨here Budgetzuweisungen. Wer hingegen schlecht eingescha¨tzt
wird, wird große Anstrengungen unternehmen, sich gegen die Auswirkun-
gen zu wehren. Negative Evaluationsergebnisse haben selten große Auswir-
kungen. Oft sind sie nur symbolischer Natur, ein Effekt, der anderswie weit
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kostengu¨nstiger erreicht werden ko¨nnte. Nur wenn in der Scientific Commu-
nity keine Einigkeit u¨ber die Qualita¨t eines Forschenden oder einer Forschungs-
organisation besteht, verbessert eine Evaluation die Information. Aber gerade
dann sind die Ergebnisse besonders umstritten und haben kaum Bestand.
4.2 Die gewonnenen Informationen sind fu¨r die Entscheidungen
wenig relevant.
Evaluationen suchen in aller Regel das bestehende Niveau einer Leistung an-
hand von Indikatoren wie etwa Publikations- und Zitierha¨ufigkeit oder Lehrer-
folg zu erfassen. Fu¨r politische Entscheidungen sind jedoch diese Informatio-
nen von wenig Bedeutung, denn es bleibt vo¨llig offen, was daraus zu schließen
ist. Sollte den fu¨r schlecht befundenen Institutionen und Forschenden die Mit-
tel geku¨rzt werden? Oder sollte ihnen nicht zusa¨tzliche Mittel bewilligt werden,
damit sie ihre Qualita¨t erho¨hen ko¨nnen? Sollte umgekehrt den fu¨r gut befun-
denen Institutionen und Forschenden die Mittel geku¨rzt werden, weil sie ja
ohnehin erfolgreich sind? Diese Fragen lassen klar erkennen, dass in der po-
litischen Auseinandersetzung um Mittel noch alles vo¨llig offen ist. Auch aus
normativ-o¨konomischer Sicht ist es offen, ob zum Beispiel eine Wissenschafts-
einheit, die in der Vergangenheit besonders erfolgreich war, auf Grund einer
Mittelerho¨hung in der Zukunft deshalb mehr leisten wird als eine Institution,
die bisher nicht besonders erfolgreich war. Das ,,Gesetz“ des abnehmenden
Grenznutzens wird auch bei einer staatlichen Mittelvergabe nicht ohne weite-
res u¨berwunden. Es ist somit durchaus mo¨glich, dass eine bisher wenig erfolg-
reiche Einheit von einer bestimmten Ressourcenzuweisung mehr profitieren
wird.
Eine sinnvolle Evaluation sollte den marginalen Effekt einer A¨nderung der Mit-
tel erfassen. Was wu¨rde geschehen, wenn einer Institution oder einem Forscher
mehr (oder weniger) Mittel zur Verfu¨gung stehen? Diese Frage ist schwer zu
beantworten, denn sie ha¨ngt von vielen institutionellen Bedingungen ab. Eine
auf marginale A¨nderungen abstellende Evaluation ist wesentlich aufwendiger
als die heute u¨blichen Ansa¨tze. Das Verha¨ltnis der Nutzen und Kosten von
Evaluationen wird ungu¨nstiger, weshalb es auch aus diesem Grund ratsam ist,
sich ernsthaft mit den Alternativen zu Evaluationen auseinander zu setzen.
5. Institutionelle A¨nderungen als Alternative
Die Art und Weise, wie eine Institution konstruiert ist, vermittelt bestimmte
Anreize und beeinflusst damit systematisch das Verhalten von Personen. Dies
ist die grundlegende Botschaft der modernen O¨konomik (z.B. Kirchga¨ssner,
2000, Frey 1990, 2001), insbesondere der ,,Institutionellen O¨konomik“ (z.B.
Richter und Furubotn, 1999, Erlei, Leschke und Sauerland, 1999) und der
,,Theorie der Wirtschaftspolitik“ (Frey und Kirchga¨ssner, 2002). Hier soll an
einem konkreten Beispiel gezeigt werden, in welcher Weise eine bestimmte
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institutionelle Ausgestaltung des Wissenschaftsbetriebs die heute u¨blichen
Evaluationen zuru¨ckdra¨ngen und teilweise sogar ersetzen ko¨nnen.
Werden Universita¨ten einem sta¨rkeren Wettbewerb unterworfen, ist keine
staatliche Evaluation mehr no¨tig. Die Studierenden zahlen kostendeckende
Gebu¨hren und wa¨hlen sich aber selbst diejenige Universita¨t, die ihrer Ansicht
nach die besten Leistungen bietet. Die Universita¨ten haben die Freiheit,
sich diejenigen Studierenden auszuwa¨hlen, die ihre Anforderungen am bes-
ten erfu¨llen und die Reputation ihrer Hochschule steigern. Dieses System, bei
dem sich sowohl die Nachfrager und Anbieter zwischen unterschiedlichen
Mo¨glichkeiten entscheiden ko¨nnen, ist nicht mehr auf eine Zuwendung der
Mittel auf Grundlage einer (zentralen) Organisation angewiesen. Es gibt zwar
Einscha¨tzungen der Qualita¨t der Hochschulen (sie werden ha¨ufig auch als
,,Evaluation“ bezeichnet), diese werden jedoch privat angeboten und finanziert
und dienen einem andern Zweck, na¨mlich die Studierenden zu informieren.
Der Zweck dieses Beispiels ist nicht, fu¨r ein Wettbewerbssystem privater Uni-
versita¨ten zu werben, sondern aufzuzeigen, dass es durchaus Alternativen zu
den ga¨ngigen Evaluationen gibt.
6. Sorgfa¨ltige Personalauswahl als Alternative
Nachtra¨gliche Evaluationen ganzer Universita¨ten, Disziplinen, Fakulta¨ten,
Fachbereichen, Instituten und Forschungsteams lassen sich weitgehend umge-
hen, wenn die Forschenden und Lehrenden sorgfa¨ltig ausgewa¨hlt werden. Die-
se Strategie setzt die Ressourcen zukunftsorientiert ein, indem u¨berlegt wird, wel-
che Personen vermutlich die zu bewa¨ltigenden Aufgaben bestmo¨glich erfu¨llen
werden. Das Gewicht wird auf den Auswahlprozess gelegt (zu einem ana-
logen Auswahlprozess in der Politik vgl. Cooter, 2002, Besley, 2005, 2006).
Wenn eine Person einmal ernannt ist – zum Beispiel eine Professur fu¨r ein
bestimmtes Wissensgebiet erhalten hat – wird ihr vertraut. Sie wird in Ru-
he arbeiten gelassen. Aufgrund der sorgfa¨ltigen Auslese ist zu erwarten, dass
sie die erwu¨nschten Leistungen auch erbringen wird. Dabei ist mit einer er-
heblichen Varianz zu rechnen. Einige unter den ausgewa¨hlten Personen wer-
den nicht mehr viel tun, andere hingegen werden durch den gewa¨hrten Frei-
raum beflu¨gelt und erreichen Spitzenleistungen. In der Wissenschaft sollten
letztere za¨hlen und die Unwilligen und Versager als notwendiges U¨bel be-
trachtet werden, damit die anderen große und insbesondere innovative Er-
gebnisse erzielen ko¨nnen. In den ,,Principles Governing Research at Harvard“
(http://www.fas.harvard.edu/research/greybook/principles.html) wird genau
dieses Vorgehen vertreten:
,,The primary means for controlling the quality of scholarly activities of this Faculty
is through the rigorous academic standards applied in selection of its members.“
Dauernde Evaluationen der Leistungen von Forschenden ko¨nnen hingegen
in aller Regel ein bestimmtes Durchschnittsniveau sichern; die als Kontrolle
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erlebten fortwa¨hrenden Beurteilungen fu¨hren entsprechend zu ,,normaler“
Wissenschaft ohne Ho¨chstleistungen. Es la¨sst sich schwer vorstellen, wie wirk-
lich fu¨hrende Forscher wie Einstein oder Planck in den Naturwissenschaf-
ten, Max Weber in der Soziologie, und Keynes oder Schumpeter in der Wirt-
schaftswissenschaft in einer durch dauernde Evaluationen gepra¨gten Umge-
bung ha¨tten florieren ko¨nnen. Sie wa¨ren nicht nur durch die notwendigen
Rechtfertigungen ihrer Ta¨tigkeit (,,Was haben Sie im letzten Halbjahr geforscht
und vero¨ffentlicht?“) in ihrer eigentlichen Forschungsta¨tigkeit aufgehalten
worden, sondern ha¨tten in einer Evaluation mo¨glicherweise sogar schlecht
abgeschnitten, weil sie die Prinzipien und Normen der ,,normalen“ Wissen-
schaft (Kuhn, 1962) in Frage stellten und verwarfen. Viele Bahn brechende
Beitra¨ge zur Forschung wurden von den Zeitgenossen nicht verstanden und
als la¨cherlich bezeichnet (siehe ausfu¨hrlich Gillies, 2005).
Einer sorgfa¨ltige Auswahl und ein Vertrauen in den Willen und die Fa¨hig-
keit zur Leistung vermeidet eine nicht selten als Bevormundung aufgefasste
Evaluation (vgl. zu den Auswirkungen von Vertrauen im Gegensatz zu Kon-
trolle Bohnet, Frey und Huck, 2001, Huang 2005). Die Bewertung der Leistung
der Forschenden geschieht im dezentralen, autonomen und zuweilen langsa-
men Wissenschaftsprozess. Dieses System des grundsa¨tzlichen Vertrauens in
Personen hat in der Vergangenheit der deutschsprachigen Wissenschaft Welt-
geltung verschafft. Es ist daher meines Erachtens verfehlt, die in den letzten
Jahrzehnten nicht gerade u¨berragende Leistung der Wissenschaft in deutsch-
sprachigen La¨ndern auf die mangelnde Kontrolle mittels nachtra¨glicher Eva-
luation zuru¨ckzufu¨hren. Im 19. Jahrhundert und in der ersten Ha¨lfte des 20.
Jahrhunderts ist im deutschen Sprachraum a¨hnlich wie noch heute in Har-
vard verfahren worden, und genau in dieser Zeit war die deutschsprachige
Wissenschaft erstrangig. Ha¨ufig wird dagegen eingewandt, dass im deutsch-
sprachigen Universita¨tssystem manche Professoren nichts mehr forschen und
publizieren, sobald sie einmal eine lebenslange Anstellung erreicht haben. Dies
gilt allerdings weitgehend auch fu¨r Angeho¨rige anderer Universita¨tssysteme,
wenn vielleicht auch dieses Versagen dort weniger sichtbar ist, weil die Betref-
fenden gro¨ßere Anstrengungen unternehmen (mu¨ssen), dies zu verschleiern.
Wesentlich ist jedoch, dass ein solches Versagen einzelner Personen die unver-
meidlichen Kosten des Brillieren anderer Wissenschaftler ist, denen Raum fu¨r
originelle und intensive Forschung ero¨ffnet wird: das eine geht nicht ohne das
andere.
7. Konklusion
Evaluationen im Sinne einer nachtra¨glichen Bewertung der Leistung von In-
stitutionen und Personen durch außen stehende Gutachtende vor allem zum
Zwecke der Mittelzuweisung weisen einige ,,verborgene“ Kosten auf. Im Vor-
dergrund stehen scha¨dliche Anreizverzerrungen, eine induzierte Verkrustung
und ein verfehlter Entscheidungsansatz. Weil diese Kosten gewo¨hnlich nicht
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beru¨cksichtigt werden, werden Evaluationen zu oft und zu intensiv angewandt.
Dies spricht nicht gegen Evaluationen an sich, wohl aber gegen deren heute
festzustellende Dominanz und Allgegenwa¨rtigkeit. Die Auffassung, die heuti-
gen Evaluationen seien zwar mangelhaft, sollten aber einfach verbessert wer-
den, wird nicht geteilt. Die hier vorgebrachten Einwa¨nde sind grundsa¨tzlich
und ko¨nnen nicht einfach mittels ,,besserer“ Evaluationen u¨berwunden wer-
den. Die hier aufgefu¨hrten fundamentalen Probleme ko¨nnten sich noch ver-
schlimmern.
Die ha¨ufig vorgebrachte Ansicht, es ga¨be keine Alternativen zu derartigen
Evaluationen, wird verworfen. Die Mo¨glichkeit institutioneller A¨nderungen
und sorgfa¨ltiger Personalauswahl wird hervorgehoben. Die Debatte sollte sich
nicht ausschließlich mit den Vorzu¨gen und Grenzen von Evaluationen befas-
sen, sondern auch ernsthaft andere Mo¨glichkeiten einbeziehen.
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Abstract: In the sciences the outside evaluation of past performances of universities,
faculties, departments, research groups and of individuals has become more and
more frequent, nearly incessant. It could be said that the sciences are afflicted with
“Evaluitis”, a creeping and widespread illness. Besides the obvious costs that arise for
those being evaluated and for those doing the evaluation there are additional costs
that weigh heavily but are usually disregarded: incentives are distorted systematically
and ossification is promoted. Furthermore, the whole decision approach is wrongly
conceived. For these reasons there are too many and too thorough evaluations. A
useful alternative is an appropriate design of institutions guiding incentives and a
careful selection of persons – who thereafter should be free to pursue their tasks.
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